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SÍNTESE 
O objetivo deste trabalho é o de realizar uma análise de atitudes e comportamentos de adotantes e usuários do Programa de 
Alimentação do Trabalhador, de modo a fornecer subsídios à formulação de um Plano de Marketing Social. Para tanto, realizou-se 
uma ampla pesquisa a nível nacional, empregando-se na análise dos dados diversos métodos estatísticos multivariados. Os 
resultados alcançados permitiram sugerir um conjunto de medidas compatíveis com uma política de penetração e desenvolvimento 
de mercado, associada a metas mais audaciosas de adoção desse programa. 
INTRODUÇÃO 
O objetivo deste trabalho é o de realizar uma análise 
de atitudes e comportamentos de adotantes e usuários do 
Programa de Alimentação do Trabalhador, de modo a 
fornecer subsídios à formulação de um Plano de Marketing 
Social, compatível com uma política de penetração e 
desenvolvimento de mercado associada a metas mais 
audaciosas de adoção desse programa. 
O SISTEMA DE MARKETING DO PROGRAMA DE 
AUMENTAÇÃO DO TRABALHADOR 
A administração eficiente e eficaz de uma organização 
e de seus produtos e serviços deve ser conduzida à luz de 
mudanças conjunturais e estruturais que se processam no 
ambiente. Assim sendo, a administração do Programa de 
Alimentação deveria ser realizada considerando-se o sistema 
de marketing pertinente a esse produto. A partir da 
conceituação do "sistema de marketing como o conjunto de 
instituições significantes e interagentes que constituem e 
influenciam as relações de uma empresa com seus 
mercados" (Kotler, 1974), podemos verificar que as 
diversas variáveis do sistema que influenciam a adoção do 
Programa de Alimentação podem ser agrupadas em dois 
níveis: 
— as que estão fora do controle da organização — 
correspondem às variáveis do macro ambiente, especifi- 
camente aquelas relacionadas à situação econômica, 
político-legal, tecnológica e cultural em que a orga- 
nização e o mercado se encontram inseridos; temos 
também as variáveis relativas aos compradores e usuários 
do produto e as variáveis competitivas, ainda que a nível 
de competição genérica ou de produto; 
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— as que estão sob o controle da organização — 
correspondem aos instrumentos de política de marketing 
que podem ser utilizados para influenciar a demanda. 
Estes instrumentos caracterizam o marketing-mix da 
organização, o qual foi popularizado por MacCarthy 
(1960) como os quatro p^ de marketing. 
Verifica-se assim pelo diagrama o fluxo sintetizado de 
trocas que ocorreu entre as diversas instituições relaciona- 
das com a alimentação de trabalhadores. Em primeiro nível, 
temos o estrato macro ambiental, potencialmente em 
condições de afetar os diversos elementos pertencentes ao 
estrato do ambiente de mercado. Em terceiro nível temos as 
variáveis pertencentes ao que se denomina de extrato do 
ambiente organizacional. A administração do Programa, 
portanto, é afetada pela situação vigente de um conjunto de 
variáveis relacionadas a cada estrato e de mudanças que 
nelas se processem. Assim, a título de exempÜficação, 
pode-se afirmar que o PAT é influenciado por variáveis da 
componente político-legal do sistema, como por exemplo, 
prioridades estabelecidas a nível de política governamental 
ou de continuidade administrativa nas mudanças de 
governo. A nível do ambiente econômico, aspectos 
relacionados com inflação, política salarial, emprego e 
outras, tendem a afetar as relações de troca no mercado. 
Assim, erro na previsão dos custos da aUmentação aos 
trabalhadores, quando da apresentação do Projeto ao MTb, 
poderá levar a empresa a beneficiar-se parcialmente dos 
incentivos fiscais. Da mesma forma, a inexistência ou 
insuficiência de lucros capaz de permitir o aproveitamento 
do valor correspondente ao incentivo permitido. Especifica- 
mente no que se refere ao trabalhador, "onde o problema 
da desnutrição está muito associado à injestão calórica e a 
uma insuficiência quantitativa na dieta, portanto associada 
ao problema de renda um meio de combatê-la é atuar 
sobre o sistema de preços de modo que se consiga com um 
mínimo de renda adquirir uma quantidade maior de 
alimentos" (Campino, 1980), o que reafirma a influência do 
ambiente econômico sobre a administração do Programa. 
No que se refere ao ambiente tecnológico, aspectos 
como conservação adequada de alimentos prontos e 
processos rápidos de preparação de aUmentos podem tomar 
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mais eficientes as trocas entre fabricantes, empresas e 
trabalhadores. No ambiente cultural, "hábitos alimentares 
como o de um desjejum limitado a um simples cafezinho, 
entre um período de sono e de trabalho, ambos 
consumidores de energia" (Moraes, 1981) e de desnutrição 
protéico-energética, onde se destaca que o "problema 
nutricional brasileiro, parece ser muito mais de natureza 
calórica do que prote'ica" (Campino, 1979), correspondem 
a verdadeiros desafios a serem transpostos para se dispor de 
uma força de trabalho melhor nutrida e produtiva. 
No que se relaciona ao ambiente de mercado, 
METODOLOGIA DA PESQUISA 
Colocação do Problema de Pesquisa 
Dentre o conjunto de recursos de que dispõe uma 
sociedade para atingir níveis de desenvolvimento econômico 
mais significativos, destaca-se um adequado aproveitamento 
observa-se que distorções no sistema podem ser originadas! 
aos níveis de fornecedores, fabricantes, intermediários ou 
consumidores, nas trocas realizadas entre organizações ou 
instituições pertencentes a cada um desses níveis. Pode-se 
sintetizar, afirmando que a administração do Programa deve 
levar em consideração as variáveis do macro ambiente, do 
mercado consumidor e da concorrência a nível de fontes 
alternativas de alimentação não credenciadas pelo Progra- 
ma, de modo que decisões de produto, preço, promoção e 
distribuição do Programa de Alimentação levem à obtenção 
de resultados eficazes. 
de seus recursos humanos, naturais e de capital. O ser 
humano é a parte viva dessa estrutura e, como todo ser vivo, 
sua sobrevivência, e manutenção de um estado satisfatório, 
dependem de uma série de fatores, sobressaindo-se o 
referente à alimentação. A falta de uma ahmentação 
adequada tende a gerar x uma série de implicações para o 
organismo, algumas das quais de caráter irreversível. 
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Alimentação inadequada, seja no aspecto quantitativo ou 
qualitativo, refletem-se no trabalho humano e, como tal, na 
capacidade produtiva do trabalhador. 
Em função de uma série de fatores, dentre eles, as 
taxas de crescimento do país entre 1967-1976 e a 
participação da mulher no mercado de trabalho, o País 
passou a contar anualmente com um contingente maior de 
mão-de-obra. Hoje, calcula-se em tomo de 1,5 milhão de 
novos empregos, necessários para atender a demanda de 
jovens que entram nesse mercado. 
A importância do trabalhador nas organizações tem se 
constituído em uma das grandes preocupações dos 
dirigentes, visto que eles não são mais considerados somente 
como fator de produção e sim como um elemento 
diferencial no processo competitivo entre as empresas para 
o alcance de seus objetivos de lucro, participação de 
mercado, etc. e como um fator destacado no processo de 
desenvolvimento econômico do Brasil. 
Dentro desta linha de pensamento, o trabalhador deve 
ser considerado como uma importante fonte de energia, 
contribuindo para isso uma boa alimentação. 
Com a promulgação da lei 6321/76, o Governo 
Federal estabeleceu incentivos fiscais para empresas que 
fornecessem alimentação a seus empregados, desde que 
atendidas certas normas e procedimentos fixados para 
participação no Programa de Alimentação do Trabalhador, 
subsistema de uma estratégia mais ampla de atuação, 
consubstanciada no Programa Nacional de Alimentação e 
Nutrição — PRONAN. 
Decorridos cinco anos da existência do Programa de 
Alimentação do Trabalhador, uma série de questões 
poderiam ser formuladas no sentido de avaliar se o mesmo 
atingiu os objetivos a que se propôs. Dentre o conjunto de 
óticas pelas quais esse Programa poderia ser avaliado, 
destacaremos aquela referente a aspectos relacionados com 
a análise do consumidor, em termos de necessidades, ■ 
percepções, preferências e satisfações em relação ao referido 
Programa. 
Alguns pontos poderiam ser destacados como razões 
para a realização deste trabalho: 
a. o caráter social do Programa, beneficiando milhões de 
trabalhadores e empresas; 
b. o impacto do Programa em termos de um conjunto de 
variáveis de responsabilidade social como produtividade, 
acidentes do trabalho, etc.; 
c. o fato de que as metas previstas para o triênio 1977/79 
não foram atingidas. A previsão era de um contingente de 
5,6 milhões de trabalhadores beneficiados, quando se 
atingiu tão somente nesse período 1,3 milhões e 1,7 em 
1980. Considerando-se uma população economicamente 
ativa da ordem de 46 milhões e a existência de cerca de 
17 milhões de empregos formais (RAIS, 1979), 
depreende-se um potencial de mercado bastante significa- 
tivo de ser beneficiado à luz de uma ação planejada dos 
responsáveis pelo Programa; 
d. em termos de compradores potenciais, dados do 
Ministério da Indústria e do Comércio indicam a 
existência em 1979 de um total de 1,6 milhões de 
empresas no Brasil, das quais cerca de 45% de natureza 
não individual. Quando se considera que apenas 2447 
participaram do Programa em 1979, independentemente 
do número de trabalhadores empregados, reafirma-se a 
noção de que esse mercado potencial pode ser 
progressivamente conquistado a partir do conhecimento 
de aspectos relacionados com suas necessidades, percep- 
ções, preferências e expectativas em relação ao Programa; 
e.é plausível admitir um grau maior de complexidade 
inerente a uma política de expansão e.penetração de 
mercado, à luz dos conceitos de Rogers (1964) relativos 
ao processo de difusão e adoção de produtos, 
considerando-se as empresas participantes atualmente 
como as inovadoras ou adotadoras iniciais do Programa. 
Em termos da comunicação dos resultados dessa 
"experiência" e de estímulos específicos a cada segmento 
de mercado, pode-se estruturar estratégias e programas de 
ação específicos para tomar compradores potenciais em 
usuários do produto. 
Objetivos da Pesquisa 
Objetivos Gerais 
Ao longo da sua existência, toda organização se 
defronta com problemas relacionados com a comercializa- 
ção de seus produtos e serviços. Dado um certo ambiente, 
as organizações procuram realizar trocas eficientes com seus 
mercados, tomando decisões que corrijam, criem, desenvol- 
vam, revitalizem, sincronizem, mantenham, reduzam ou 
destruam a demanda por um produto ou serviço (Kotler, 
1973). A realização destas tarefas exige uma postura 
gerencial, caracterizada por atividades de análise, planeja- 
mento, implementação, organização e controle. Para ser 
bem sucedida nesse empreendimento, toda organização 
necessitará de conhecimentos específicos e atualizados dos 
seus mercados. Esta tarefa é chamada de análise de mercado, 
sem a qual as decisões para uma ação eficaz de marketing 
serão meramente aleatórias. A análise de mercado 
compreende dois aspectos: a chamada análise da estrutura 
de mercado e a análise do consumidor. A primeira 
compreende a definição, segmentação, posicionamento e 
harmonização de mercado. A segunda, tão logo a 
organização tenha assumido uma posição de mercado, 
compreende informações atualizadas sobre as necessidades, 
percepções, preferências e satisfações dos consumidores em 
um dado mercado. Este estudo está voltado a este segundo 
aspecto. 
Desse modo, podemos identificar como objetivo geral 
deste trabalho a realização de análises relativas à avaliação 
pelo consumidor do Programa de Alimentação do 
Trabalhador, de modo a subsidiar a tomada de decisão 
referentes a estratégia de marketing, ao markèting-mix e à 
organização de marketing dó referido Programa. 
Objetivos Específicos 
Os objetivos específicos deste trabalho são: 
— analisar as atitudes e comportamentos de avaliação do 
Programa de Alimentação do Trabalhador, identificando 
a existência de fatores determinantes da sua avaliação; 
— analisar as atitudes dos diferentes mercados face a 
variáveis de avaliação do Programa de Alimentação. 
Hipóteses da Pesquisa 
Hq j: As atitudes de avaliação do Programa de Alimenta- 
ção não diferem em função de variáveis de 
segmentação de mercado. 
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As atitudes consolidadas de avaliação do Programa 
de Alimentação não diferem em função de variáveis 
de segmentação de mercado. 
Não existe um fator atitudinal determinante de 
avaliação do Programa de Alimentação pelas 
empresas participantes. 
Não existem diferenças no valor médio da escala de 
avaliação global do Programa de Alimentação em 
função de variáveis de segmentação de mercado. 
As atitudes de avaliação do Programa de Alimenta- 
ção não diferem em função dos mercados-visados. 
HL 6: Não existe um fator atitudinal determinante de 
avaliação do Programa de Alimentação pelas 
empresas e trabalhadores participantes ou não 
participantes do Programa. 
O Quadro 1 — Inter-relacionamento de aspectos 
metodológicos de Pesquisa — apresenta uma visão global da 
pesquisa, onde estas seis hipóteses são identificadas como 
conceito de operação de compra do Programa de 
Alimentação. As hipóteses referentes á organização de 
compra foram objeto de estudo anterior. 
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Piano Amostrai 
A importância de se elaborar um bom plano amostrai 
está relacionada fundamentalmente ao conceito de validade 
externa, ou seja, de os resultados obtidos com a pesquisa 
poderem ser generalizados para o universo. O critério 
amostrai utilizado foi o seguinte: 
a) Empresas Participantes do Programa: amostragem proba- 
bilistica estratificada proporcional. A determinação das 
empresas a serem pesquisadas foi feita através de um 
processo aleatório, p^la seleção ao acaso de micro-richas 
numeradas de controle de Programas da SEPS/MTb. O 
rigor estabelecido neste processo amostrai prende-se ao 
fato de as empresas participantes serem as compradoras 
do produto, enquanto os trabalhadores são os usuários 
da alimentação. 
b) Empresas não Participantes e Trabalhadores: utilizou-se o 
critério de amostragem não probabilística por quotas. 
A descrição dos procedimentos adotados é apresen- 
tada a seguir. 
Amostra de Empresas Participantes 
A unidade de listagem utilizada para o dimensiona- 
mento e seleção da amostra foi o conjunto de micro-fichas 
do Programa de Alimentação do Trabalhador, relativo ao 
ano de 1979. As empresas participantes por sistema de 
alimentação, definidas como unidade amostrai, apresentou 
nesse ano a seguinte proporção: 





Deve-se observar que para aquelas empresas com dois 
ou três sistemas de alimentação, foi adotado como critério 
de classificação o que beneficiava o maior número de 
trabalhadores. 
Para o dimensionamento da amostra, tomou-se como 
fator de proporção o sistema próprio. Utilizando-se a 
fórmula de amostragem proporcional (Green &Tull, 1975) 
dada por: 
onde: 
N — tamanho da amostra 
tt — proporção de empresas do sistema próprio no universo 
Z — normal padronizada em desvios padrões 
E — erro amostrai previsto 
e fixando-se os valores de 7r=.319; Z = 1.96; E = .05 
estimou-se u^ amostra de 334 empresas participantes a 
serem pesquisadas. Este montante foi proporcionalmente 
distribuído às seguintes categorias: sistema de alimentação 
(próprio, fornecedor, convênio), região geográfica (Sudes- 
te/Sul/Nordeste/Centro-oeste), atividade econômica (indús- 
tria, comércio, serviços). Para isso, a amostra foi distribuída 
em uma matriz de 36 células (3 x 4 x 3), adotando-se como 
critério de substituição de empresa o seguinte: (1?) 
atividade econômica; (2?) sistema; (3?) região. 
Os dados comparativos da amostra prevista e realizada 
são apresentadas a seguir: 
TABELA 2 - Amostra de Empresas Participantes 
Prevista Realizada 
SISTEMA. 
N % N % 
Próprio 107 31,9 106 30,1 
Fornecedor 133 39,9 142 40,3 
Convênio 94 28,2 104 29,6 
Total 334 100,0 352 100,0 
A diferença observada entre os sistemas é explicada 
pelo critério de substituição adotado e na amostra total 
pelo fato de termos efetuado 10% a mais de entrevistas em 
cada estado, de modo a permitir completar a amostra 
prevista por rejeição de questionários quando do processo 
de verificação e critica. Dada a mudança verificada nas 
proporções dos sistemas, o erro amostrai calculado foi de 
.0487 para o critério utilizado. 
Amostra de Empresas Não Participantes e Trabalhadores 
Além do objetivo prioritário deste trabalho que é o de 
analisar atitudes e comportamento do comprador face às 
suas experiências com o Programa de Alimentação, também 
definimos um outro objetivo que é o de avaliar as 
percepções de empresas e trabalhadores não beneficiados 
pelo Programa com as das empresas e trabalhadores 
beneficiados. O dimensionamento da amostra para estes 
estratos foi condicionado por restrições de natureza 
financeiras. Desse modo, adotou-se como critério de 
amostragem o não probabilístico por quotas, onde os 
valores previstos e realizados são dados por: 
(a) Empresas Não Participantes: 
TABELA 3 — Amostra Prevista/Realizada 
Atividade Econômica 
REGIÃO    
I C S Total 
Sudeste 40/41 8/8 9/10 67/69 
Sul 11/12 4/4 4/4 19/20 
Nordeste 6/7 3/3 2/2 11/12 
Centro-Oeste — i/i 2/2 3/3 
Total 57/59 16/16 17/18 100/104, 
(b) Trabalhadores Beneficiados e Não Beneficiados 
Adotou-se um critério de dualidade para o dimensio- 
namento da amostra, ou seja, um trabalhador para cada 
empresa selecionada na amostra. Desse modo, o número 
previsto de entrevistas corresponde aos estabelecidos nos 
estratos de empresas participantes e não participantes. 
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Estabeleceu-se como quotas de cada estrato uma proporção 
de 70% de trabalhadores de baixa renda (<4 SMR) e de 
30% para trabalhadores com renda familiar superior a essa 
faixa. 
A amostra realizada foi de 353 trabalhadores 
beneficiados e de 103 trabalhadores não beneficiados pelo 
Programa de Alimentação. A diferença observada em 
relação à amostra correspondente às empresas deve-se a 
rejeições feitas de questionários quando do processo de 
verificação e critica. 
Método de Levantamento dos Dados 
Os dados obtidos junto às empresas e trabalhadores 
foram coletados através de questionários estruturados, com 
módulos específicos para cada estrato amostrai. Os 
questionários foram pré-testados na cidade de São Paulo 
junto a empresas de diferentes portes, sistemas de 
alimentação e atividades econômicas distintas. 
A técnica utilizada para o preenchimento dos 
questionários foi a da entrevista pessoal junto a Diretores 
ou Gerentes responsáveis pela administração do Programa 
nas empresas e junto a trabalhadores das mesmas. 
Na realização do trabalho de campo foram seleciona- 
dos estudantes de Administração e Economia, òs quais 
foram treinados quanto à condução da entrevista pessoal e 
ao correto preenchimento dos questionários. Estes foram 
submetidos a um processo de crítica para sua aceitação ou 
rejeição. Em relação à amostra total foram verificadas cerca 
de 10% das entrevistas realizadas. 
Processamento e Análise dos Dados 
O processamento dos dados foi realizado no Centro 
de Computação Eletrônica da USP, tendo sido utilizados os 
seguintes programas: SPSS, Cluster e CORRESP. Os testes 
estatísticos utilizados foram: F e K-W. As técnicas 
estatísticas empregadas compreenderam a análise fatorial, 
análise de correspondência e análise de conglomerados. 
Para efeito da análise dos resultados relativos a este 
trabalho, cumpre justificar, sob um prisma metodológico, o 
procedimento estatístico utilizado. Argumentando-se sob 
um conceito rigorosamente estatístico, a escala utilizada 
nesta hipótese é de natureza ordinal, a qual é càracterizada 
no sistema numérico por relações definidoras de equivalên- 
cia ou "maior do que" Sob estas condições, o emprego da 
estatística mais adequada seria a mediana. O uso da média 
justifica-se quando se utiliza uma escala pelo menos 
intervalar. 
Verifica-se, contudo, nos dias atuais, uma tendência 
bastante acentuada na comunidade científica em se utilizar 
a estatística média em um particular tipo de escala ordinal, 
especificamente a representada por pontos adjetivados 
"assumidos como intervalares" (Kerlinger, 1964), principal- 
mente se considerarmos ser este tipo de escala tomado 
como convenção em termos de pesquisa de marketing. 
Castro (1978) argumenta que "a média aritmética ou 
o desvio padrão se apoiam no valor linear do intervalo entre 
os números atribuídos a cada observação. Conseqüente- 
mente, quando aplicados a uma distribuição de 'status' 
pressupõem uma propriedade que não existe ou não faz 
sentido para a variável não obstante, é possível fazer 
uma comparação sugestiva entre duas distribuições de 
'status', tomando suas médias aritméticas. Se a diferença 
das médias é grande e o perfil das distribuições não é 
fundamentalmente diverso, podemos utilizarmo-nos dessa 
medida tão conveniente para estabelecer qual das 
distribuições tem um 'status' superior" 
Stevens (1946), um dos pioneiros do estudo da 
mensuração, apresentando exemplos típicos associados a 
uma tabela de classificação de escalas posiciona, a despeito 
de estar entre parênteses um ponto de interrogação, "esca- 
las padronizadas" dentro de uma escala intervalar. 
Abelson & Tukey (1970) argumentam que "a 
atribuição de valores numéricos a categorias de uma escala 
métrica ordinal permite o seu tratamento como se fosse 
medida como escala intervalar." Labovitz (1970) vai além, 
afirmando que, exceto para situações extremas, estatísticas 
intervalares podem ser aplicadas a alguns tipos de escalas 
ordinais. Ele argumenta que "embora algum pequeno erro 
possa acompanhar o tratamento da variável ordinal como 
intervalar, isso é preferível pelo uso de mais poderosas, mais 
sensíveis, melhor desenvolvidas e mais claramente interpre- 
táveis estatísticas com erro amostrai conhecido." Nie et alli 
(1975) afirmam que "puristas estatísticos discordam de 
alguns ou de todos estes aspectos; contudo, mais e mais 
cientistas procedem assim, especialmente quando a pesquisa 
é exploratória ou heurística por natureza. Qualquer que seja 
a posição adotada, permanece a responsabilidade de 
selecionar uma estatística apropriada e interpretar os 
resultados à luz da natureza dos dados." 
Em termos específicos de pesquisa de marketing, 
Kinnear & Taylor (1981) descrevem "ser comum tratar 
como informação de intervalo escalas referentes a atitudes e 
opiniões. Os pesquisadores não estão de acordo sobre o 
montante do erro de medida que se encontra em resultados 
obtidos de escalas ordinais tratadas como de intervalo. A 
magnitude deste erro deve ser avaliada comparativamente 
com as vantagens da análise das informações associadas com 
as mais sofisticadas técnicas estatísticas que podem ser 
aplicadas a escalas intervalares. Com freqüência, sustenta-se 
que a característica de igualdade de intervalos pode ser 
violada e que o nível de erro introduzido é pequeno e os 
resultados da maioria das técnicas estatísticas não se vêem 
afetados." 
Numerosos exemplos podem ser citados de conceitua- 
dos pesquisadores da comunidade científica que assumiram 
como intervalar uma escala ordinal tipo pontos adjetivados, 
destacando-se Mindak (1961:31); Kerlinger (1964:257-260; 
424428); Carter, Ruggels & Chaffe (1969:666-674); 
Abelson & Tukey (1970:307417); Labovitz 
(1970:515-524); Green & Tull (1975:288); Sharpe & Smith 
(1976:22); Hair Jr., Anderson, Totham & Groblowsky 
(1979:239-243); Kerby (1979:378); Perreault & Barksdate 
(1979:252); Kinnear & Taylor (1981:318; 324-325). Siegel 
(1979:3) ao afirmar que as "técnicas paramétricas só se 
aplicam a conjuntos de dados realmente numéricos, destaca 
que essa posição é atualmente contestada por um grande 
grupo de autores." 
Pesquisas de caráter metodológico (Lindquist, 1953; 
Boneau, 1960, 1961; Anderson, 1961) revelam que "a 
evidência hoje é que a importância da normalidade e da 
homogeneidade é superavaliada" (Kerlinger, 1964). 
Evidentemente, não se pretende afirmar que a 
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utilização desse procedimento venha a ser feita de forma 
indiscriminada. Ao contrário, ele pode ser utilizado em 
condições bastante cautelosas. Sob este aspecto, parece-nos 
de extrema importância para justificar esse procedimento a 
metodologia de amostragem empregada na pesquisa. Assim 
sendo, tendo-se uma amostra estatisticamente representati- 
va e suficientemente grande, encontramos, no próprio 
teorema do limite central, um argumento adicional para 
justificar o procedimento do emprego da média e de testes 
paramétricos. Contudo, por uma medida de acentuada 
precaução, pelo fato de não podermos garantir que as 
condições de normalidade e homogeneidade da variância 
foram atendidas, utilizamos também um teste não 
paramétrico, o qual não pressupõe nenhuma suposição 
sobre a distribuição da população da qual os dados foram 
extraídos. 
No caso específico do teste F, empregamos seu mais 
poderoso competidor no campo não paramétrico que é o 
teste K-W de Kruskal-Wallis, com correção de empates, o 
qual se revela superior ao teste de mediana por considerar as 
observações em cada um dos pontos da escala. 
ANÁLISE DOS RESULTADOS 
Os resultados obtidos serão analisados em duas 
seções: (a) a primeira, refere-se a uma apresentação de 
estatísticas descritivas dos dados referentes às empresas 
participantes e dos gerentes do Programa nessas empresas; 
(b) a segunda relaciona-se especificamente com o teste das 
hipóteses levantadas no capítulo da metodologia da 
pesquisa. 
Análise Descritiva 
Características das Empresas Participantes do Programa 
As empresas que compuseram a amostra podem ser 
caracterizadas segundo as seguintes variáveis de segmenta- 
ção: setor econômico de atuação, região, sistema de 
alimentação, número de empregados, porte, participação 
estrangeira no capital, ano de entrada no Programa e faixa 
etária. 
No que se refere ao setor econômico, as empresas 
pesquisadas apresentaram a seguinte classificação, onde se 
destaca a predominância do setor industrial na participação 
do Programa. 
TABELA 4 — Classificação por Setor Econômico de Atua- 
ção 
SETOR N % 
Indústria 210 59,6 
Comércio 47 13,4 
Serviços 95 27,0 
A distribuição espacial das empresas, considerada em 
termos de regiões segundo o critério da FIBGE, é dada na 
tabela a seguir, onde se evidencia a significativa participação 
da região Sudeste, a mais industrializada do país, no 
Programa de Alimentação. 
TABELA 5 - Classificação por Região 
REGIÃO N % 
Norte/Nordeste 40 11.4 
Centro-Oeste 10 2.8 
Sudeste 235 66.8 
Sul 67 19.0 
Na classificação das empresas participantes segundo o 
sistema de alimentação adotado considerou-se, nos onze 
casos em que a empresa apresentava mais de um sistema, 
aquele que beneficiava o maior número de empregados. 
Desse modo, obtiyemos a seguinte distribuição: 
TABELA 6 — Classificação por Sistema 
SISTEMA N % 
Próprio 106 30.1 
Fornecedor 142 40.3 
Convênio 104 29.6 
De acordo com o número de empregados, as empresas 
foram classificadas nas seguintes faixas: 
TABELA 7 — Classificação por Número de Empregados 
N9 de EMPREGADOS N % 
< 100 72 20.6 
100 - 499 117 33.6 
500 - 999 67 19.2 
> 1.000 93 26.6 
Na determinação do porte das empresas, foi utilizado 
o critério de classificação do Centro Brasileiro de Apoio à 
Pequena e Média Empresa — CEBRAE, o qual estabelece 
uma das categorias de porte segundo o faturamento anual, 
considerado em termos de salário com maior valor de 
referência. Segundo esse critério a distribuição das empresas 
participantes no Programa concentra-se nas de grande porte. 
TABELA 8 — Classificação por Porte 
PORTE (1000 MVR) N % 
Pequena: < 20 71 24.5 
Média: 20 m 85 86 29.6 
Grande: > 85 133 45.9 
Dentre as 65 empresas pesquisadas com alguma 
participação estrangeira no capital social, obtivemos a 
seguinte classificação segundo o percentual dessa partici- 
pação: 
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TABELA 9 — Classificação por Participação Estrangeira 
no Capital Social 
PARTICIPAÇÃO (%) N % 
< 50 22 33.8 
50 i  100 15 23.1 
100 28 43.1 
Por outro lado, o tempo de participação da empresa 
no programa de alimentação, de acordo com o ano de 
entrada, é apresentado na tabela a seguir: 
TABELA 10 — Classificação por Ano de Ingresso no Pro- 
grama 
ANO N % 
1976 10 2.9 
1977 156 44.9 
1978 117 33.7 
1979 64 18.5 
No que se refere à faixa etária das empresas 
participantes, os resultados são os seguintes: 
TABELA 11 — Classificação por Faixa Etária 
ANO DE FUNDAÇÃO N % 
Até 1950 97 28.4 
1951 a 1970 177 51.9 
Após 1970 67 19.7 
Verifica-se, desse modo, que as empresas participantes 
do Programa de Alimentação do Trabalhador, em sua 
maioria, pertencem ao setor industrial, localizando-se 
predominantemente na região sudeste, classificando-se 
ainda como empresas de grande porte, as quais, 
possivelmente por disporem de uma melhor estrutura 
administrativa, tiveram condições de participarem do 
Programa ja nos anos iniciais de sua implementação. 
Características dos Entrevistados 
A análise dos resultados relativos às principais 
variáveis demográficas dos responsáveis pela administração 
do Programa de Alimentação nas empresas foi realizada em 
termos de sete características. No que se refere ao sexo dos 
entrevistados, observa-se uma significativa participação de 
homens (79,3%) como responsáveis pela administração do 
Programa. Segundo o estado civil do respondente, a amostra 
evidencia que 3/4 deles são pessoas casadas; a idade média 
situou-se em 35 anos, com um desvio-padrão de 8 anos. No 
que se refere ao grau de escolaridade, os gerentes do 
Programa (GP) apresentaram a seguinte distribuição: 
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TABELA 12 - Classificação do GP por Escolaridade 
GRAU N % 
Primeiro ciclo 11 3.1 
Segundo ciclo 93 2t .6 
Universitário 222 63.4 
Pós-Graduação 24 6.9 
O levantamento dos dados relativos ao tempo de 
trabalho desses gerentes na empresa e no cargo ocupado é 
dado pela tabela abaixo: 
TABELA 13 - Classificação do GP por Tempo na Empresa 
e Cargo 
ANOS 
Tempo na Empresa Tempo no Cargo 
N % N % 
Até 4 104 30.0 162 46.6 
4 a 7 108 31.1 101 29.0 
Mais de 7 135 38.9 85 24.4 
O tempo médio de trabalho na empresa e no cargo foi 
de 7.3 e 5.5 anos respectivamente. A despeito da maioria 
das empresas serem de grande porte, do grau de instrução, 
tempo na empresa e cargo do entrevistado, os dados de 
remuneração dos gerentes do Programa evidenciam que 
cerca de 43% deles percebem até 10 salários mínimos 
mensais, o que parece indicar que o nível hierárquico a que 
se vincula a gerência do Programa situa-se na administração 
intermediária das empresas, vindo em primeiro lugar a área 
de recursos humanos e em seguida a área financeira. 
Deve-se ressaltar, por último, que o fato da maioria 
dos gerentes do Programa possuir grau de instrução 
superior, pode indicar uma maior capacitação para a 
compreensão da filosofia dessa causa social, tanto a nível de 
empresa quanto e especialmente, para os trabalhadores. 
Teste das Hipóteses 
H0 j.' As Atitudes de Avaliação do Programa Não Diferem 
em Função do Sistema de Alimentação Adotado. 
Os gerentes de Programa de Alimentação das 
empresas participantes responderam, através do uso de 
cartões, um conjunto de vinte e oito frases refletindo 
atitudes e comportamentos em relação à ahmentação para 
os trabalhadores. Estas frases, às quais denominaremos 
genericamente de atitudes/foram mensuradas segundo uma 
escala de pontos adjetivados tipo likert, onde "um" 
representa uma atitude de total discordância e "seis" uma 
atitude de total concordância em relação ao seu significado. 
A avaliação de um conjunto de atitudes é um procedimento 
extremamente útil para o propósito de delinear um perfil 
situacional acerca de um dado assunto de pesquisa. Essa 
metodologia, para efeito de análise e interpretação de 
dados, é especialmente proveitosa se considerarmos o 
emprego de modernas técnicas de análise estatística 
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multivariada. No caso especifico desta hipótese, utilizou-se 
os testes F e K-W individualmente para cada atitude a nível 
do sistema de alimentação adotado. A análise em função de 
outras variáveis de segmentação será feita em termos da 
consolidação dos valores da escala de atitudes. 
A tabela 14 apresenta os resultados da análise das 
atitudes em relação ao Programa de Alimentação. Do 
conjunto de vinte e oito atitudes pesquisadas, catorze 
mostraram-se significativamente diferenciadas, a determina- 
dos graus de liberdade e níveis de significância, na sua 
avaliação pelas empresas participantes estratifícadas por 
sistema de alimentação. 
Verifica-se no que se refere às atitudes relacionadas 
com o aspecto produtivo do trabalhador, que existe uma 
quase extrema concordância na atitude de que produzir 
mais depende em muito do aspecto nutricional do trabalha- 
dor (VI53), revelando-se as empresas com serviço próprio 
mais intensamente concordes com a atitude (p < 0.05), Da 
mesma forma, os entrevistados evidenciam que uma 
empresa deve dedicar atenção especial à alimentação dos 
seus funcionários pois eles são os seus principais fatores 
produtivos (VI63) e que sua empresa está orientada nesse 
sentido (VI76). Nestes dois casos, as empresas com sistema 
próprio e fornecedor revelaram uma concordância mais 
acentuada que as do sistema convênio {(p < 0. 10) e 
(p<0 .01), respectivamente }. 
Os gerentes entrevistados manifestaram ainda concor- 
dância com a atitude de que a refeição que os trabalhadores 
tomam através do Programa faz com que eles trabalhem 
melhor (VI63) e que seus funcionários passaram a produzir 
mais com o fornecimento da alimentação através do 
Programa (VI66). Em ambas, as empresas com sistema 
próprio e fornecedor apresentaram médias mais acentuadas 
de concordância que as empresas do sistema convênio 
{(p<0 .01) e (p < 0.05) respectivamente }. 
As atitudes referentes à redução de faltas ao trabalho 
evidenciam um maior grau de concordância no que se 
relaciona à diminuição de faltas por motivo de doença 
(VI55) que ao número de acidentes do trabalho (VI56). 
Em ambas (p < 0.05) as empresas participantes com sistema 
próprio e fornecedor mostraram-se mais intensamente 
concordes que as conveniadas. 
Na atitude (VI57), não houve diferenças significativas 
entre os sistemas quanto à crença de que o fornecimento de 
alimentação aos trabalhadores contribui para diminuir a 
rotação de pessoal nas empresas. Por outro lado, na atitude 
(VI54), os gerentes das empresas participantes com sistema 
próprio e fornecedor são significativamente mais concordes 
que os de convênio (p < 0.05) de que na sua empresa o 
fornecimento de alimentação pelo Programa reteve muito 
do pessoal. Bastante relacionado com a rotatividade de 
pessoal encontram-se as atitudes referentes à atratividade de 
emprego das empresas que oferecem alimentação aos seus 
empregados. Observa-se, pela atitude (VI62), que não 
existem diferenças significativas na média de postos por 
sistema de que uma empresa que fornece alimentação ao 
trabalhador é mais procurada para pedido de emprego. A 
concordância expressa nesta atitude é superior à verificada 
na (VI70), de que o fato de fornecer alimentação ao 
trabalhador trouxe muitos pedidos de emprego na empresa. 
As empresas com sistema próprio são mais concordantes 
que as com sistema fornecedor e estas em relação às 
conveniadas (p < 0.01). 
Verifica-se ainda um acentuado grau de concordância 
em relação à atitude de que o relacionamento entre os 
funcionários melhora com o fornecimento de refeições pela 
empresa (VI64). As empresas com sistema próprio e 
fornecedor apresentaram um grau de concordância com 
maior intensidade que as empresas conveniadas, rejeitando- 
se a hipótese nula de igualdade nas médias dos três sistema 
em relação a essa atitude (p < 0.01). Por outro lado, não se 
observou diferenças significativas na atitude (VI73) 
referente ao fato de que o relacionamento entre os 
empregados melhorou com o fornecimento de alimentação 
pela empresa. Os valores médios desta atitude situaram-se 
em um nível de concordância um pouco inferior à anterior. 
Em relação à atitude de ser preferível dar refeição aos 
empregados do que pagar-lhes o equivalente em dinheiro 
(VI58), houve uma quase total concordância dos 
respondentes, ressaltando-se contudo uma intensidade 
maior nas empresas com sistema próprio e fornecedor que 
nas conveniadas (p<0.05). O mesmo comportamento 
também se verifica em relação à atitude (VI68) de que 
pagando pouco por uma boa refeição os. empregados 
trabalham melhor e produzem mais, rejeitando-se assim a 
hipótese nulâ de igualdade nas médias dos três sistemas 
(p<o .05). Por outro lado, no que se refere ao valor da 
refeição a ser cobrada do trabalhador, não existem 
diferenças significativas nas médias dos sistemas em relação 
à concordância de que esse valor deve ser proporcional ao 
seu salário (VI59). 
No que se refere à atitude de um acompanhamento 
permanente da qualidade das refeições servidas aos 
trabalhadores (VI60), os gerentes das empresas participan- 
tes com sistema próprio e fornecedor concordam mais 
intensamente que os das empresas conveniadas (p<0.01). 
Por outro lado, não se observa diferenças significativas na 
forte concordância em relação à atitude de que quanto 
melhor a qualidade das refeições, tanto maior deveria ser o 
incentivo fiscal dado pelo Governo (VI72). Não se 
observou ainda diferenças significativas nas médias da 
atitude segundo a qual o teto estabelecido para o preço da 
refeição, para efeito de incentivo fiscal, é satisfatório para a 
empresa (VI71), verificando-se um pequeno grau de 
discordância em relação à mesma. Em termos da atitude 
(VI74), também não se rejeita a hipótese nula de igualdade 
nas médias dos três sistemas, notando-se uma forte 
concordância em relação à desvinculação do incentivo da lei 
6321 (Programa de Alimentação) ao da lei 6297 
(Treinamento). 
Especificamente em relação às atitudes sobre 
refeições pequenas, não se pode rejeitar a hipótese nula de 
igualdade nas médias dos sistemas acerca da forte 
concordância de que as empresas deveriam fornecer lanches 
quando os empregados fazem horas extras (VI61). Por 
outro lado, as empresas do sistema próprio concordam mais 
que as do sistema fornecedor e convênio de que os 
empregados trabalham mais dispostos quando se oferece um 
lanche de manhã e outro à tarde (p < 0.10). Esta atitude é 
compatível com a referente à variável (VI69), em que não 
existem diferenças significativas na atitude de que a 
produção à tarde tende a cair quando os trabalhadores 
comem muito no almoço, o que sugere a possibilidade de 
um 'mix' nos tipos de refeições grandes e pequenas 
oferecidas aos trabalhadores. 
A atitude segundo a qual a empresa faz um grande 
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esforço para difundir os benefícios do Programa junto aos 
seus tiabalhadores (VI75), apresentou um pequeno grau de 
concordância, não se rejeitando a hipótese nula correspon- 
dente. Por outro lado, não se verifica diferenças 
significativas na intensidade de concordância dos três 
sistemas em relação à atitude de estender os benefícios do 
Programa de Alimentação também aos trabalhadores de 
baixa renda que almoçam em casa (VI77). 
Finalmente, a análise das atitudes referentes aos 
procedimentos burocráticos para participação das empresas 
no Programa, revela que não se pode rejeitar as hipóteses 
nulas de igualdade nas médias referentes às atitudes de ser 
claro e completo o manual de orientação para preenchimen- 
to dos formulários para credenciamento no Programa 
(VI78), a orientação das Delegacias Regionais do Trabalho 
clara e suficiente para derimir dúvidas (VI80) e não 
excessiva a quantidade de formulários e documentos 
exigidos (VI79), em que as duas primeiras evidenciam um 
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Hq 2: As Atitudes Consolidadas de Avaliação do Programa 
de Alimentação Não Diferem em Função de 
Variáveis de Segmentação de Mercado. 
A escala utilizada no questionário foi codificada de 
modo a evidenciar o ponto 1 como a avaliação mais baixa e 
o ponto 6 como a melhor avaliação. Desse modo, ao se 
proceder à soma dos pontos da escala, pode-se realizar a 
avaliação global das atitudes dos gerentes em relação ao 
Programa de Alimentação. Considerando a existência de 
algumas não respostas a uma ou outra atitude, tomou-se 
necessário homogeneizar a amostra em termos dos 
respondentes ao conjunto total das 28 atitudes de avaliação 
do Programa. Assim sendo, o resultado da soma dos pontos 
da escala permite posicionar os entrevistados segundo os 
limites de intensidade de avaliação, conforme mostra a 
tabela a seguir: 
TABELA 15 - Classificação poi Limites da Escala Consolidada 
Intervalo Avaliação (%) 
Intensidade de ——————————— 
Pontos Geral Próprio Fom. Convênio 
Discordáncias 28- 84 1.1 1,3 0,9 1,4 
Pouca 
Concordância 85-112 11,5 9,4 12,5 12,3 
Bastante 
Concordância 113-140 64,0 55,9 61,6 76,7 
Total 
Concordância 141-168 23,4 33,4 25,0 9,6 
Verifica-se pelos resultados que a expressiva maioria 
das empresas apresentam atitudes positivas em relação ao 
Programa de Alimentação. As pertencentes ao sistema 
próprio evidenciam uma maior intensidade de concordância 
em relação às atitudes consolidadas, vindo a seguir as 
empresas que compõem o sistema fornecedor e o de 
convênio. 
Os resultados do cruzamento da variável (V300): 
Valor das Atitudes Consolidadas em Relação ao Programa 
de Alimentação com um conjunto de catorze variáveis de 
segmentação encontram-se na tabela 19. Verifica-se que as 
variáveis referentes ao ano em que a empresa participou 
pela primeira vez do Programa, faixa etária da empresa, 
número de empregados, faturamento anual, tempo do 
gerente no cargo, remuneração anual do gerente do 
Programa, sexo, participação estrangeira no capital social e 
região em que se encontra instalada a empresa, não se 
revelaram significativas na diferenciação das médias do valor 
consolidado das atitudes, não se podendo pois rejeitar as 
hipóteses nulas correspondentes até o nível de significância 
de 10% e respectivos graus de liberdade. 
Por outro lado, as variáveis escolaridade do 
entrevistado, tempo de trabalho na empresa, sistema de 
alimentação adotado e atividade econômica, revelaram-se 
significativas na diferenciação das médias da variável V300. 
Verifica-se assim, que os gerentes com formação até o 
segundo ciclo manifestaram uma atitude mais favorável ao 
Programa que os de formação universitária. Da mesma 
forma, os gerentes com mais tempo de trabalho na empresa 
manifestaram uma avaliação mais significativa do Programa 
que aqueles mais recentemente admitidos. 
No que se relaciona ao sistema de alimentação, as 
empresas do sistema próprio e fornecedor apresentaram 
uma avaliação global do Programa mais expressiva que as 
pertencentes ao sistema convênio. O setor de serviços foi 
aquele que apresentou a menor avaliação global do 
Programa de Alimentação. 
Desse modo, tomando-se por base os "a" críticos do 
teste de Kruskal-Wallis, pode-se rejeitar a hipótese nula de 
igualdade na média de postos do valor consolidado das 
atitudes em relação ao Programa de Alimentação, nas 
seguintes variáveis: sistema de alimentação (p<0.01); 
escolaridade e tempo na empresa do gerente do Programa 
(P<0 .05); atividade econômica da empresa (p < 0.10). 
TABELA 16 - AVALIAÇÃO DAS ATITUDES CONSOLIDADAS EM RELAÇÃO AO PROGRAMA 
Variáveis 
n Significância Média 
Media
 Padrão N G L" Fc ^rit. Teste Teste ^rit. Xc dos 
F K-W Postos 
Ano em que participou 






139.462 14.298 13 174.88 
128.593 16.607 118 r.. i 2.104 0.1003 NS NS 0.143 5.428 125.17 
130.438 14.500 96 0 ' 133.03 
128.667 12.244 33 124.74 
Idade da Empresa 
(Fundação) 
<1950 
51 a 70 
71 a 79 
130.237 15.649 76 . 132.22 
129.672 15.430 137 {2; 253} 0.244 0.7839 NS NS 0.801 0.443 128.21 
128.186 15.592 43 122.86 
V149 N? de Empregados 
<100 = P 
101 a 500 = M 
>500 = G 
127.1132 13.6321 53 119.07 
131.3977 16.8438 88 {2; 259} 1.296 0.2755 NS NS 0.220 3.028 141.49 
129.6446 14.8548 121 129.68 




129.058 13.258 52 104.68 
131.275 16.158 69 {2; 217} 0.342 0.7106 NS NS 0.568 1.131 116.71 
129.879 15.295 99 109.23 
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Variáveis 
^ Significância „ Média 
Média




























a VI82 Escolaridade 
19/29 Ciclo 
Universitário 
132.740 15.900 77 146.95 
{l; 261} 4.190 0.0417 S** S** 0.040 4.207 
128.516 14.945 186 125.81 
V1R4 Tempo no 
Cargo 
<3 anos 
4 a 6 anos 
7 a 10 anos 
> 10 anos 
127.1558 14.3674 77 117.10 
132:0476 mm 63 ^ 258> 1826 0 1428 NS NS 0146 5 387 lll fi 
133.3929 10.9759 28 149.18 
V1 Rs Tempo na 
Empresa 
3 anos 
4 a 6 anos 
7 a 10 anos 
> 10 anos 
128.6038 15.2383 53 123.05 
127^0133 14Í7470 75 & 257 } 2.924 0.0345 S* * S* * 0.035 8.624 





501 a 1.200 
>1.200 
129.8829 14.6540 111 131.31 
130.9730 14.9560 111 {2; 258} 1.365 0.2571 NS NS 0.367 3.165 141.33 
126.2564 18.1669 J9 131.62 
VI86 Idade 
<30 anos 
31 a 40 anos 
41 e mais 
128.343 15.996 105 125.10 
129.010 15.685 104 {2; 260} 2.601 0.0761 S* NS 0.118 4.274 129.25 




129.514 15.559 208 129.64 
%; 259} 0.164 0.6861 NS NS 0.565 0.331 
130.472 14.614 53 136.32 
V1 ri Participação Estrangeira 
no Capital Social 
Com Partic. 
Sem Partic. 
129.540 14.230 50 127.39 
{l; 261} 0.012 0.9133 NS NS 0.634 0.227 
129.803 15.598 213 133.08 





133.467 16.035 75 150.22 
130.134 15.195 112 {2; 260} 5.298 0.0056 S*** S*** 0.003 11365 135.29 
125.526 13.875 76 109.17 




129.462 15.624 130 130.66 
131.774 15.292 53 {2; 258} 0.748 0.4744 NS NS 0.499 1.392 140.75 
128.474 14.844 78 124.94 




130.625 15.936 160 136.73 
131.800 12.997 35 {2; 258} 2.480 0.0858 S* S* 0.051 5.953 141.50 
126.091 14.514 66 111.59 
* (pCO.lO) 
** (p <0.05) 
***(p <0.01) 
Hq 3: Não Existe uma Atitude Determinante de Avaliação 
do Programa de Alimentação do Trabalhador. 
Analisadas individualmente as atitudes de avaliação 
do Programa de Alimentação, o nosso objetivo será o de 
verificar se existem fatores atidudinais determinantes de 
avaliação desse Programa. 
Considerando-se a amostra independentemente do 
sistema, verifica-se no Fator 1 cargas fatoriais expressivas 
nas variáveis VI64 e VI73, dadas respectivamente por 
atitude e comportamento relacionados com a melhoria no 
relacionamento entre os empregados com o fornecimento 
de alimentação pela empresa. Este fator — melhor ambiente 
de trabalho — explica 46.3% da variância total. O segundo 
fator extraído é explicado pelas variáveis VI54, VI57 e 
VI70, identificadas pela retenção do pessoal na empresa, 
menor rotatividade e muitos pedidos de emprego. Esse fator 
atratividade e fixação no emprego exphca 12.6% da 
variância. Por último, o fator 3 apresenta cargas maiores nas 
variáveis VI63 e VI76, respectivamente atitude e 
comportamento relacionados com a atenção especial que a 
empresa dedica à alimentação dos seus trabalhadores, tendo 
em vista serem estes os seus principais fatores produtivos. 
Este fator explica 11.5% da variância. Os três fatores 
extraídos explicam em conjunto 70.4% da variância total 
dos dados. 
A aplicação da técnica de análise de correspondência, 
cujos indicadores estão na tabela 16 e figura 2, permite 
verificar, pela contigüidade das nuvens de pontos e atração 
pelos fatores, os conglomefados de atitudes. Verifica-se 
pelas contribuições das variáveis que o fator \i é 
fundamentalmente explicado pelo ponto da escala C6 e 
atitudes (L6, Lu, L9, L3), respectivamente a atitude de 
julgar ser melhor dar refeição ao empregado do que 
pagar-lhe o equivalente em dinheiro, a atenção especial que 
a empresa deve dedicar à alimentação dos seus empregados, 
pois são seus principais fatores produtivos, o fornecimento 
de lanche quando os empregados fazem horas extras e a 
redução do número de faltas por doença. O fator X2 pelos 
pontos de escala (Ci ,€5)6 atitudes (Li 9, Li 3, L! 2 , L2 7), 
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respectivamente teto insatisfatório para o preço total da 
refeição, empregados trabalhando melhor com alimentação 
pelo Programa, melhoria no relacionamento entre emprega- 
dos e uma relativa burocracia para participação no 
Programa. Os dois fatores explicam 91% da variância total. 
Pela análise da figura 2, pode-se observar que o 
conglomerado I, atraído basicamente por Xi, é formado 
pelas atitudes de extrema concordância na avaliação do 
Programa. O "cluster' II, atraído por X2, compõem-se das 
atitudes de bastante concordância no que se refere á 
avaliação do Programa de Alimentação, exceto as 
posicionadas no quadrante inferior esquerdo, que eviden- 
ciam maior dispersão. O terceiro conglomerado, com 
pontos de atração em Xi e Xj, é o mais atomizado de todos 
e representa as atitudes que se situam próximas a (C3,C4). 
O 'cluster' IV é atraído mais fortemente por X2 e representa 
as atitudes de maior discordância em relação ao Programa. 






Contrel Fatores Contrab 
Variáveis 
Xi X2 Xi X2 Xi X2 
Contrel 
Xi 
Ci Discorda Totalmente 
C2 Discorda Bastante 
C3 Discorda Pouco 
C4 Concorda Pouco 
Cs Concorda Bastante 
Cg Concorda Totalmente 
Valor característico 
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FIGURA 2 - Análise de Correspondência de Atributos do Programa 
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Por outro lado, a análise das cargas fatoriais referentes 
ao sistema próprio indica que o fator l e' explicado 
fundamentalmente pelas variáveis VI62 e VI70, podendo 
ser denominado de 'atratividade de emprego' O fator 2 
apresenta-se carregado nas variáveis VI64 e VI65, as quais 
exprimem" basicamente 'melhora no ambiente de trabalho' 
O fator 3 é explicado pelas variáveis VI78, VI79 e VI80, as 
quais referem-se às 'normas e procedimentos de credencia- 
mento no Programa' O quarto fator apresenta cargas 
expressivas nas variáveis VI53, VI63 e VI76, podendo ser 
o mesmo genericamente denominado de Tator Produtivi- 
dade'. O fator 5 refere-se ao teto estabelecido para o valor 
da refeição para efeito de aproveitamento do 'incentivo 
fiscal'. Estes cinco fatores explicam 80.3% da variância total 
relativa ao sistema próprio. 
A análise da matriz fatorial do sistema fornecedor 
evidencia, no fator 1, cargas expressivas nas variáveis VI53, 
VI63, VI65 e V176, podendo-se denominar o mesmo de 
"fator produtividade" O segundo fator é explicado 
basicamente pelas variáveis VI54 e VI57, as quais refletem 
a noção subjacente de 'fixação dos empregados na empresa' 
O fator 3 apresenta forte correlação com as variáveis VI55 
e VI56, podendo ser o mesmo denominado de 'diminuição 
de horas improdutivas'. O quarto fator apresenta carga 
fatorial expressiva somente na variável VI59, refletindo 
basicamente a preocupação social da empresa com o 'preço 
da refeição' proporcional ao salário do empregado. No 
quinto fator, as variáveis VI75 e VI77 apresentam as 
maiores cargas, refletindo o 'esforço de difusão do 
Programa' junto aos trabalhadores. Estes cinco fatores 
explicam 84.2% da variância relativa ao sistema fornecedor. 
A análise da matriz fatorial relacionada com o sistema 
convênio apresenta, no fator 1, cargas expressivas nas 
variáveis VI78 e VI80, as quais evidenciam 'normas e 
procedimentos para participação no Programa'. O fator 2 
explicado fundamentalmente pelas variáveis VI64 e V173, 
reflete a 'melhoria no relacionamento entre os empregados' 
propiciada pelo oferecimento de refeições. O fator 3 
apresenta as^maiores cargas nas variáveis VI54, VI57 e 
VI62, as quais refletem a 'fixação dos empregados na 
empresa' O quarto fator apresenta correlação mais 
expressiva somente na variável VI60, a qual representa a 
preocupação com o acompanhamento da 'qualidade das 
refeições' O fator 5, relacionado com as variáveis VI65 e 
VI72, expressa a noção de 'incentivo maior para refeição 
melhor' Finalmente, o sexto fator evidencia a preocupação 
com a alimentação aos empregados tendo em vista serem 
eles os principais 'fatores produtivos da empresa' Estes 
fatores representam 80.3% da variância referente ao sistema 
convênio. 
Pode-se assim observar que os fatores determinantes 
de avaliação do Programa de Alimentação refletem atitudes 
diferenciadas para cada sistema, especialmente se conside- 
rarmos a proporção de variância explicada pelos respectivos 
fatores. 
Hq 4: Não Existem Diferenças nos Valores Médios de 
Avaliação Global do Programa de Alimentação em 
Função de Variáveis de Segmentação de Mercado. 
O objetivo desta hipótese é avaliar, segundo a escala 
utilizada, se existem diferenças significativas no valor médio 
de escala associada a variáveis de segmentação de marketing. 
A tabela 17 apresenta os resultados dos testes F e K-W. No 
que se refere à subhipótese de igualdade nas médias em 
relação ao sistema de alimentação adotado, observa-se uma 
avaliação favorável nas três categorias. O sistema próprio 
apresenta o maior valor médio, vindo a seguir o sistema 
fornecedor. O sistema convênio foi o que evidenciou a 
menor média e desvio padrão. Desse modo, rejeita-se a 
hipótese nula ao nível de (p < 0.01). 
No que se relaciona à atividade econômica, a hipótese 
nula é rejeitada ao nível de (p<0.10). Os valores médios 
mais expressivos referem-se ao setor comercial e industrial. 
O sistema convênio foi o que apresentou a menor avaliação. 
Este resultado é compatível com o anterior, tendo em vista 
a acentuada preponderância de atendimento do setor de 
serviços pelas administradoras de convênio. 
As hipóteses nulas de igualdade no valor médio da 
escala em relação à região e ao porte das empresas 
participantes não pode ser rejeitada aos graus de liberdade e 
ao nível de (p<0.10), respectivamente. Os valores médios 
calculados em relação a essas variáveis refletem atitudes 
positivas das empresas face ao Programa de Alimentação. 
Tendo sido testada a hipótese nula de igualdade no 
valor médio da escala em relação a cada variável 
segmentação, tomada uma a uma, procederemos à aplicação 
da análise de conglomerados, levando simultaneamente em 
consideração as quatro variáveis, quais sejam, sistema, 
atividade econômica, região e porte das empresas 
participantes. A tabela 19 apresenta as médias de cada 
casela; desse modo, nosso objetivo será testar o 
agrupamento das médias dessas caselas em grupos 
homogêneos internamente e heterogêneos entre si. Portan- 
to, a análise de conglomerados consiste em determinar, 
entre todas as possíveis partições dicotômicas, aquela que 
produz a maior soma de quadrados entre grupos (BSSq) e, 
em seguida, testar se a partição é significante ou não a um 
certo nível de probabilidade, calculando a estatística 
Xq =m>/X-n, em que os valores de m e «, marginais da 
tabela de contingência, são obtidos a partir de tabelas 
especiais (Bussab, 1976) e X = BSSo/s2 onde s2 é um 
estimador da variância. A aplicação da técnica aos dados 
evidencia as seguintes partições: 
1? partição { 
21 partição 
3a partição { 
Assim, se observarmos um valor Xq > Zc, sendo Zc o 
ol 
quantil de ordem (1 — —) da distribuição normal padrão, 
podemos rejeitar H0 e aceitar a partição do grupo. 
Considerando o valor de Zc = 1.96, aceitamos a primeira 
partição e rejeitamos a segunda e terceira, conforme 
esquematizado a seguir: 
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Ai Aj A3 A4 As Ag A7 Ag A9 p 11 0 Ln 
Bi B2 B3 B4 Bs Bé \ \o= 3.82 
1 ? partição 
a = 0.0167 A3 A7 A9 
B! B2 B3 B4 Bs B6 \ Xo= 0.566 
Bj 63 65 B6 
A3 A7 A9 
3? partição 
a = 0.025 Aj Aj A4 A5 Ag Ag 
Bi 63 B3 B4 B5 Bg Xq- 1.78 
B3 B4 
A3 A7 A9 
Bi B4 B6 
Ai Aj A4 As A6 Ag 
2? partição 
Bj B3 B5 
Ai Aj A4 As Ag Ag 
TABELA 18 _ Análise da escala média das atitudes de avaliação do programa das empresas participantes 
Variáveis Média Desvio 














































































* p < (0.10) 
p < (0.01) 
Desse modo, rejeitamos ao nível de signiflcância de 
5% a hipótese nula de que a partição do grupo não deve ser 
realizada. Assim, podemos estabelecer dois clusters 
estatisticamente diferenciados nas variáveis sistema de 
alimentação e atividade econômica. A tabela 19 apresenta o 
cluster retangulado que representa o segmento de menor 
avaliação do Programa de Alimentação. As médias 
circundadas representam a segunda e terceira partições, as 
quais não se mostraram estatisticamente diferenciadas. 
H0 y As Atitudes de Avaliação do Programa de Alimenta- 
ção Não Diferem em Função dos Mercados-Visados. 
O objetivo desta hipótese é o de testar se existem 
diferenças significativas entre os mercados-visados (empre- 
sas participantes, não participantes e trabalhadores 
beneficiados e não beneficiados pelo Programa) relativa- 
mente a um conjunto de nove atitudes comuns de avaliação 
do Programa de Alimentação. A tabela 19 apresenta os 
resultados da aplicação dos testes F e de Kruskal-Wallis.. 
Verifica-se, por este último teste, que sete atitudes 
apresentaram diferenças significativas nas médias de postos, 
sendo pois, aos respectivos níveis de signiflcância e graus de 
liberdade, rejeitadas as correspondentes hipóteses nulas. 
A atitude referente ao impacto do fornecimento de 
alimentação em relação à redução de faltas ao trabalho 
pelos empregados, apresentou um grau maior de concordân- 
cia no estratos de empresas beneficiadas. Os trabalhadores 
beneficiados pelo Programa foram os que apresentaram o 
menor escore de avaliação da atitude. A média referente às 
empresas foi superior à dos empregados. A hipótese nula de 
igualdade nas médias dos quatro mercados foi rejeitada ao 
nível de (p < 0.01). 
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TABELA 19 — Análise de conglomerados das escalas médias de avaliação do programa de alimentação do trabalhador 
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A atitude relativa ao impacto da alimentação sobre a 
redução dos acidentes de trabalho foi a que apresentou 
maior diferença entre as médias dos quatro estratos. As 
empresas beneficiadas apresentaram um pequeno grau de 
concordância em relação à atitude; as empresas não 
participantes e os trabalhadores beneficiados aparecem a 
seguir posicionando-se em uma situação de maior 
concordância em relação à atitude. Os trabalhadores não 
beneficiados pelo Programa mostraram-se bastante discor- 
dantes da afirmação de que o fornecimento de alimentação 
pelo Programa diminuiria os acidentes de trabalho. A hipó- 
tese nula referente a esta atitude pode ser rejeitada ao nível 
de signifícância de (p < 0.01). 
A mesma hierarquia registrada nas médias das duas 
atitudes anteriores foi observada também nesta terceira 
atitude sobre o impacto da alimentação pelo Programa 
sobre a diminuição da rotatividade de pessoal nas empresas. 
O estrato mais concordante com a afirmação foi o de 
empresas beneficiadas, vindo a seguir, respectivamente, as 
empresas não participantes e os trabalhadores beneficiados. 
A menor concordância foi a relativa ao estrato de 
empregados não beneficiados. Cumpre ressaltar que o fato 
de as empresas beneficiadas manifestarem a maior 
concordância em relação a essas atitudes, possivelmente seja 
reflexo da visão geral que os gerentes do Programa de 
Alimentação tém sobre esses aspectos. 
A avaliação da atitude referente ao preço pago pela 
refeição ser proporcional ao salário do empregado 
evidenciou um acentuado grau de concordância dos quatro 
estratos pesquisados. As empresas participantes apresen- 
taram, neste caso, um grau de concordância menor que as 
empresas não participantes, possivelmente em decorrência 
das dificuldades inerentes ao controle de uma política dessa 
natureza, já praticada por diversas empresas participantes 
do Programa. Por outro lado, os trabalhadores manifes- 
taram uma atitude de concordância inferior à das empresas; 
o valor relativamente elevado do desvio padrão indica uma 
freqüência maior de respostas nos extremos da escala, 
devido à discordância de parcela de trabalhadores de maior 
nível salarial. A hipótese nula de igualdade nas médias das 
atividades dos quatro estratos pode ser rejeitada ao nível de 
signifícância (p < 0.01). 
A atitude de que a empresa que oferece alimentação, 
em condições normais de emprego, é mais procurada ou 
preferida pelos trabalhadores, apresentou um forte grau de 
concordância dos quatro mercados pesquisados, não 
podendo ser rejeitada a hipótese nula, ao nível de 10% de 
signifícância, pelo teste de Kruskal-Wallis, de igualdade nas 
médias de postos dos quatro mercados-alvo. 
A concordância mais expressiva verificou-se em 
relação à atitude de que a empresa deve dedicar atenção 
especial à alimentação dos trabalhadores, pois eles são os 
mais importantes recursos produtivos. Este resultado reflete 
a existência de uma predisposição favorável à penetração de 
mercado do Programa de Alimentação. A hipótese nula 
correspondente a esta atitude foi rejeitada ao nível de 
signifícância (p < 0.05). 
Os quatro segmentos manifestaram concordância com 
a noção de que a empresa que oferece alimentação aos seus 
trabalhadores proporciona condições para a existência de 
um melhor relacionamento entre eles. As empresas 
beneficiadas pelo Programa e as não participantes foram as 
que apresentaram a maior e a menor média, respectivamen- 
te. A intensidade média de concordância dos trabalhadores 
beneficiados ou não pelo Programa foi semelhante. A 
hipótese nula referente a esta atitude foi rejeitada ao nível 
de signifícância (p < 0.01). 
Por outro lado, não se pode rejeitar a hipótese nula de 
que diferem as intensisdades médias dos mercados 
relativamente à atitude de que os empregados trabalhariam 
mais dispostos se tomassem um lanche de manhã e outro à 
tarde. 
Finalmente, destaca-se que à atitude de pagando 
pouco por uma boa refeição o empregado trabalha melhor e 
produz mais, a maior concordância e maior desvio padrão se 
verificou no segmento de trabalhadores não beneficiados 
pelo Programa, o que parece refletir uma expectativa não 
satisfeita pela empresa. A hipótese correspondente a esta 
atitude foi rejeitada ao nível de signifícância (p < 0.01). 
A análise destas nove atitudes comuns aos quatro 
mercados-alvo do Programa de Alimentação do Trabalha- 
dor, revela uma acentuada perspectiva de penetração de 
mercado do Prôgrama, especialmente se considerarmos uma 
ação agressiva do Governo na sua comercialização. 
Avaliação do Programa de Alimentação do Trabalhador: Subsídios è Formulação de um Plano de Marketing Social 49 
«-H vo «o in 
rt- r- on in 
co vd od cd 
on vo uo 
^ co rf 




















CO ON 00 
• #\ 
CO 
Tf Tt vo CO d" O Tf o 
co t—* co 
Tf CO in On q Tf. q q 
f-H r-H ▼-H 
Tf Tf 0 cs Tf. q q q 
Tf Tf co Tf 
CQ CQ 
OQ^PQZ 














Tf Tf lo I-H r-H (N 
ON CO Tf U0 t-H Tf 























r- co Tf co 
co o co o 
co i co < 
'-h oo On Tf 
«O NO NO CO 
t CO Tf Tf O NO CÕ «"H 
Tf CO CO (N 
CQ Z CQ Z 
W W H H 
C/3 O +-> C 
v Td 
«o 
td o x: 
73 
3 t—i Td 
^ o 05 nd 
<? 
NO Tf O CO 
co no r-t 
Nn vd T-H" ÇN 
ON IO (N NO 














O O O O 
cs (N ON 
ON 
O ON 00 
cd 
Tf Tf NO O 
Tf O Tf O CO 1—i CO T-1 
ON ON CS ON 
co no Tf r- 
cs o cs *n Tf t-1 o nq 
Tf Tf Tf CO 
PQ PQ 
oq Z pq z: 
W WHH 
9 3 M 3 f"1 
,8 O 
(2 
O CS 00 
q Tf Tf o 
ON CS CS* 00* NO CO CS <—1 



















O O ON 
CO 
r- Tf o co 
Tf O NO o CO t—( CO 
oo co Tf in 
r-- Tf oo oo 
i/o cs r~- i/o q »-H co co 









2 g S) o o 
cd -rí m 
-o 2 ^ 
0
 2 S o> OH tu D O _ >-i i—i O PM OnTd 
< 
cs oo co iq cs m 
r-i 00* CS* NO* 



















NO Tf --H CO 
Tf O 1/3 O CO i CO 1 
co co co oo 
CS NO cs o 
r- NO Tf 1/3 
oo Tf oq cn 
Tf* Tf* Tf* Tf* 
CQ OQ CQ CQ 
CQ Z CQ z CQ z CQ z 
W H H U w H H 












00 on r- on q q o\ 1/3 
r- 00' ON* 00' 

























NO Tf CO CO 
Tf O 10 O CO 1 CO 1 
O cs Tf o 
r- o no 00 
d -h" d d 
r- 00 cs r-i 
q CS q Tf 











.2 3 2 Td « 
X ^ O Q <D Td 
Tf CO CO 
r- Tf. cs. q 






















CO Tf '—i CO Tf O 1/3 O CO ' CO i 
CS CO vo 00 T—I Tf cs cs 
on o o cs 
oq cs q q 
Tf* Tf* Tf* Tf* 
CQ 29 PQ Z PQ z PQ Z 
H PQ PQ H H 
00 O NO NO On q q q 












NO 00 00 
cd 
CO Tf ON Tf 
Tf O Tf ON 
co * co 
Tf o m NO 1/3 1/3 Tf NO 
CO r-H 00 NO q Tf. q q 
Tf Tf Tf Tf 
OQ Z CQ Z 
tó W H H 
1 
O H Td Cd 
•«-» 
C 03 03 
eS 
o g 
2 | o ^ 
O Td 
00 O NO NO q q q q 
id 00' cs' 
cs co NO Tf 
Tf Tf Tf 
3 q 
00* 












cs On 00 
• #s CO 
CO Tf ON Tf 
Tf O Tf On CO i-H CO 
Tf O m VO 1/3 1/3 Tf NO 
CO '-t 00 NO q Tf q q 
Tf Tf Tf Tf 
CQ CQ 

















Revista de Administração - Volume 18(4) • outubro/dezembro/83 
Hq 6: Não Existe uma Atitude Determinante de Avaliação 
do Programa de Alimentação Pelas Empresas e 
Trabalhadores Participantes ou Não Participantes do 
Programa. 
Considerando terem sido pesquisados quatro merca- 
dos distintos, quais sejam, empresas e trabalhadores 
participantes do Programa e empresas e trabalhadores não 
participantes, um conjunto de nove atitudes comuns foram 
avaliadas pelas respectivas unidades de observação. O nosso 
objetivo nesta hipótese é verificar se existe uma atitude 
determinante de avaliação do Programa, independentemen- 
te da participação ou não nele. Para tanto, utilizaremos a 
técnica de análise fatorial para identificar fatores atitudinais 
gerais e a análise de correspondência para a configuração 
dos respectivos conglomerados. 
A tabela 21 apresenta os principais indicadores 
relativos à aplicação da análise fatorial aos 842 entrevista- 
dos que responderam à totalidade das questões. Observa-se 
pelo fator 1 que as maiores cargas fatoriais referem-se às 
variáveis redução de faltas ao trabalho e redução de 
acidentes de trabalho. A maior carga do fator 2 é a da 
variável dedicar atenção especial à alimentação do 
trabalhador. Dado o valor do 'eingenvalue' do fator 1, o 
qual responde por 79.2% da variância total, pode-se afirmar 
que existe um fator atitudinal determinante da avaliação do 
Programa. 
Para se avaliar conjuntamente as atitudes e os 
mercados-alvo, utilizamos a técnica de análise de correspon- 
dência, cujos resultados são apresentados na tabela 21. As 
contribuições mais significativas na formação do fator Xi 
decorrem dos pontos (Ci, C3, C5) e das variáveis (L2, Lg), 
respectivamente redução de acidentes do trabalho e dedicar 
atenção especial à alimentação do trabalhador. No fator X2 
as maiores contribuições provém de (C3, C5) e de (Li), 
redução de faltas ao trabalho. 
Na figura 3 podemos observar os 'clusters' correspon- 
dentes. No primeiro conglomerado podemos verificar que a 
atitude (L2) apresenta-se relacionada com os pontos de 
discordância dos quatro mercados-alvo. No segundo 
'cluster' verificamos as atitudes que apresentaram maior 
distribuição entre os pontos de discordância e concor- 
dância. 
1
 mente, no terceiro conglomerado, podemos 
observar os pontos de concordância dos quatro mercados 
juntamente com as atitudes melhor avaliadas, quais sejam, 
(L5, L6, L7, L9). Estas atitudes, respectivamente, 
atratividade de emprego que exercem as empresas que 
fornecem alimentação aos empregados, a preocupação em 
dar uma atenção especial à alimentação, o melhor 
relacionamento entre empregados e a percepção de que b 
empregado melhor alimentado produz mais e melhor, 
refletem os pontos básicos que caracterizam positivamente 
o Programa de Alimentação à vista das atitudes 
manifestadas pelos quatro mercados-alvo. 
Os resultados alcançados com a análise desta hipótese 
evidenciam os aspectos mais significativos na comercializa- 
ção do Programa junto aos mercados-alvo, sendo, portanto, 
passíveis de um uso eficiente na implementação de uma 
política de comunicação do Programa de Alimentação do 
Trabalhador. 
TABELA 21 — Análise fatorial das atitudes comuns às EB/ENB/TB/TNB. 
Matriz Fatorial Comunali- 
Variáveis 
Fator 1 Fator 2 dades 
(A 3) Redução de faltas ao trabalho 4.0 1.6 0.610 0.158 0.397 
(A 4) Redução de Acidentes do trabalho 3.5 1.7 0,720 0.034 0.520 
(A 5) Redução do "turn-over" 4.2 1.5 0.477 0.280 0.306 
(A 7) Preço refeição proporcional ao salário 4.6 1.8 0.072 0.165 0.032 
(A10) Atratividade de emprego 4.8 1.3 0.352 0.476 0.351 
(Al 1) Dedicar atenção especial à alimentação do trabalhador 5.5 0.7 0.053 0.545 0.300 
(Al2) Melhor relacionamento entre empregados 4.7 1.2 0.388 0.485 0.386 
(Al5) Oferecimento de lanche 4.5 1.5 0.023 0.399 0.160 
(Al 6) Refeição permite produzir mais e melhor 4.8 1.3 0.284 0.433 0.268 
Eingenvalues 2.154 0.566 
% Variância explicada 79.2% 20.8% 
Avaliação do Programa de Alimentação do Trabalhador: Subsídios è Formulação de um Plano de Marketing Social 51 
CO IO ON rH <0 IO SO Os p p 00 CS p p cs IO 
1-1 ■"d" ■"d" cs 1-1 d 10 CO cs 00 
r- IO T-1 OS C^- •0 1-1 p OS iH p Os os p Tf 
00 IO cs' d oó Os Tf LO OS ON cs r- os Os 1-1 
vo 0 iH 0 SD CO X- r-~ 
«O Os 1-1 r—4 00 0 iH 00 f-H CO 0 1-1 p cs O p f-H p p p 
d d d d d d d d 
00 10 os 0 Os cs 0 CO 
"d- ON so CO r- CO CO 0 Os U-) i-H 0 cn 00 IO 0 O •p O p p cs p p 
d d d d d d d d 
11 cs CO 0 00 0 r- 00 cs m 00 os T-H CO iH i-H p p p p p 0 
d d 1 d 1 d d 1 d 1 d 1 d 1 
0 rj- 00 0 rf to r- ON ii "d- r-~ SD 0 i—H (S IO i—t O n p cs O 

















5 ctl 43 
«I Vh *■> 
O T3 
5/5 (U ■4-> 
c 
<u 






















*P3 C O 
•^4 O IH O 
a 
o 
•ü" Ê t(-H tu kH 
O 
o (U 
o M tu li 
cx 
B tu 
tu Xi (U T3 
ctj 
-a 
CU" ■*-> C (U 
e 43 CtJ 
a 
• O (U 
a, 



























































/—v V5 r- 
r—\ O ^■4 n /—v VM 
< < < < < < < < W W W v—' 
^4 CN m f ir> vO r- 00 H-í H-l XI X X HJ HJ 
O 1-1 Tf CO SO r~- Os 0 O CS sq sq Tf to O d d os sò co" d Os d 1-1 ii 1-1 
0 Os SO c- Tf CO 1-1 0 p CO rn to Tf Os p 
d Os d CO só Os d Os 0 Os Os OS 00 00 Os OO 






















































cd ü 43 
a 
x tu 
cd ■3 (3 
<cd 
H 


































C tu C tu 00 
CM (U n O d 
cd 
a 
cd Xi ço 
o 13 


















































































/ \ \ L5. ugN 
/ *C7) \ l4V 
/ .ta \ y 
vC9 
*t-T \ 
1 S^Ce *04 6 > 
"-s *C6 
-i 
FIGURA 3 - Análise de Correspondência das Atitudes Comuns à EB/ENB/TB/TNB 
CONCLUSÕES E IMPLICAÇÕES 
Conclusões 
O teste das hipóteses realizado neste estudo permite 
extrair algumas conclusões relativas à avaliações do 
Programa de Alimentação do Trabalhador. Assim é que a 
hipótese Hq i analisou-se a intensidade de discordância ou 
concordância dos executivos das empresas face a um 
conjunto de 28 atitudes, bem como se essa intensidade 
diferia significativamente em termos do sistema de 
alimentação adotado. Essa análise permitiu estabelecer um 
perfil situacional acerca de atitudes e comportamentos dos 
entrevistados em relação ao Programa de Alimentação. Os 
principais blocos analisados evidenciaram que: (a) existe 
uma acentuada concordância quanto à importância de se 
dispor de um 'estoque' adequado de energia humana para 
fins produtivos, especialmente das empresas do sistema 
próprio e fornecedor; (b) concordância de redução de faltas 
ao trabalho por motivo de doença, mais intensa que a 
referente aos acidentes de trabalho; (c) a alimentação pelo 
Programa contribuiu para diminuir a rotação de pessoal nas 
empresas,.notadamente nas pertencentes ao sistema próprio 
e fornecedor, bem como estimulou a atratividade de 
emprego nessas empresas; (d) melhoria no relacionamento 
entre os empregados, pelo convívio social no horário das 
refeições; (e) relativa discordância quanto a ser satisfatório 
o teto referente ao custo das refeições e à vinculação do 
incentivo fiscal do Programa de Alimentação ao do 
Programa de Treinamento e Formação de Mão-de-Obra; (0 
fornecimento de refeições pequenas pelo menos quando os 
empregados fazem horas extras; (g) baixo nível no esforço 
de difusão dos benefícios do Programa junto aos 
trabalhadores; (h) relativa concordância quanto à extensão 
do Programa aos trabalhadores de baixa renda que almoçam 
em casa; (i) relativa insatisfação quanto aos procedimentos 
burocráticos para participação no Programa. 
Na análise da hipótese H0 2 verificou-se que as 
atitudes consolidadas de avaliação do Programa de 
Alimentação diferiam significativamente nas seguintes 
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variáveis de segmentação: (1) nível de escolaridade do 
executivo; (2) tempo de trabalho na empresa; (3) sistema de 
alimentação adotado; (4) atividade econômica das empre- 
sas. A avaliação mais significativa do Programa foi a dos 
gerentes com formação até o segundo ciclo, com mais 
tempo de trabalho em empresas de natureza industrial com 
sistema próprio de alimentação. 
Na hipótese Hq 3 procurou-se identificar fatores 
atitudinais determinantes de avaliação do Programa de 
Alimentação. A análise de correspondência realizada 
permitiu a extração de dois fatores, os quais explicam, em 
conjunto, 91% da variância total. O fator Xi recebeu 
contribuição expressiva das atitudes: (a) preferência em dar 
refeição que o pagamento equivalente em dinheiro; (b) 
atenção à alimentação pelo aspecto produtivo do 
trabalhador; (c) fornecimento de lanche quando se faz 
horas extras; (d) redução das faltas por doença. 
A natureza destas variáveis parecem indicar uma 
'preocupação com energia humana necessária para o 
trabalho'. 
O fator X2 e explicado fundamentalmente pelas 
variáveis: (a) limitação no teto do custo da refeição; (b) 
melhoria no ambiente de trabalho e no relacionamento 
entre os empregados; (c) relativa burocracia para participa- 
ção no Programa. Este fator genericamente traduz a 
'preocupação social e simpliflcadora do Programa' 
A análise das atitudes para o sistema próprio permitiu 
a extração de cinco fatores relevantes denominados por: (1) 
atratividade de emprego; (2) melhoria no ambiente de 
trabalho; (3) normas e procedimentos para participação no 
Programa; (4) produtividade; (5) incentivo fiscal. 
No sistema fornecedor os fatores extraídos referem-se 
a: (1) produtividade; (2) fixação dos empregados na 
empresa; (3) diminuição de horas improdutivas; (4) 
preocupação social com preço/refeição; (5) esforço de 
difusão do Programa. 
Os fatores extraídos para o sistema convênio 
referem-se a: (1) normas e procedimentos para participação 
no Programa; (2) melhoria no relacionamento entre 
empregados; (3) fixação dos empregados na empresa; (4) 
qualidade das refeições; (5) incentivo maior para refeição 
melhor; (6) produtividade. 
Na hipótese Hq 4 testou-se a existência de diferenças 
significativas no valor médio da escala de avaliação global 
do Programa de Alimentação. As variáveis de segmentação, 
individualmente consideradas, sistema adotado e atividade 
econômica revelaram-se estatisticamente significantes, en- 
quanto região e porte das empresas não significativas na 
diferenciação do valor médio da escala. A análise de 
conglomerados realizada considerando-se em conjunto as 
quatro variáveis de segmentação de mercado, evidenciou-se 
significativa na primeira partição, tendo sido possível 
identificar o 'cluster' formado pelas caselas (A3, A7, A9) 
como estatisticamente diferenciado do conglomerado 
formado pelas demais caselas. Esse 'cluster*.corresponde ao 
de menor avaliação global do Programa de Alimentação, 
representado pelas empresas industriais com o sistema 
convênio e pelas empresas do setor de serviços com o 
sistema próprio e convênio. 
Na hipótese ,Hq 5, um conjunto de nove atitudes 
comuns foram testadas quanto a diferenças significativas na 
avaliação do Programa de Alimentação pelos quatro 
mercados-visados. Os resultados alcançados revelaram um 
nível acentuado de concordância na maioria das atitudes, 
diferenciado na sua intensidade nas seguintes variáveis: (1) 
redução de faltas ao trabalho; (2) redução de acidentes do 
trabalho; (3) redução do 'turn-over' Nestas três atitudes as 
empresas revelaram um escore mais significativo que os 
trabalhadores entrevistados, possivelmente pela visão global 
dos executivos sobre tais problemas. Continuando, também 
se evidenciaram significativas: (4) preço da refeição 
proporcional ao salário do empregado; (5) importância da 
alimentação para o desempenho do trabalho; (6) melhor 
relacionamento entre os empregados; (7) fornecimento de 
refeição permite produzir mais e melhor. 
Finalmente, na hipótese Hq 5 identificou-se os fatores 
atitudinais relevantes para os diversos mercados-alvo. A 
análise de correspondência realizada evidenciou que o fator 
Xi é explicado pela importância de fornecer alimentação 
para se dispor de uma força de trabalho mais eficiente, 
enquanto o fator X2 pela redução do absenteísmo no 
trabalho. O conglomerado de atitudes significativas de 
avaliação do Programa de Alimentação para os quatro 
mercados é representado por: (1) atratividade do emprego; 
(2) preocupação com alimentação no que se refere ao 
aspecto produtivo do trabalhador; (3) melhor relacionamen- 
to entre os empregados. 
Estes resultados refletem atitudes positivas dos 
mercados-visados pelo Programa de Alimentação, represen- 
tando pois apelos de comunicação passíveis de serem 
utilizados na implementação de políticas de marketing pelo 
Governo, de modo a possibilitar uma penetração de 
mercado mais significativa do produto referente a essa causa 
social. 
Implicações dos Resultados 
A análise dos resultados do estudo realizado permite 
extrair algumas principais implicações a nível de implemen- 
tação de estratégias, políticas e organização de marketing 
do Programa de Alimentação do Trabalhador. 
Deve-se ressaltar que, dado os objetivos a que nos 
propusemos na realização deste trabalho, estes subsídios, 
embora necessários, não são suficientes à estruturação de 
um Plano de Marketing Social desse Programa. Para a 
consecução deste é imprescindível, por exemplo, a 
definição de objetivos e metas e o estabelecimento de 
instrumentos de controle de marketing. 
Estratégia de Marketing 
Sugere-se que o Governo e, mais especificamente o 
órgão responsável pela administração do Programa de 
Alimentação — a Secretaria de Promoção Social do 
Ministério do Trabalho —, adote uma estratégia de 
crescimento intensiva com relação à participação de 
empresas no Programa, principalmente considerando-se o 
número de empresas existente no mercado e o número de 
trabalhadores potenciais usuários do produto. Além disso, 
este tipo de estratégia é aconselhável em função do pequeno 
número de empresas que se cadastraram no Programa até 
agora, em relação ao potencial existente e, conseqüente- 
mente, o pequeno número de trabalhadores usufruindo de 
uma alimentação de melhor qualidade. 
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Penetração de Mercado 
Dentro dessa estratégia, sugere-se o desenvolvimento 
de esforços no sentido de intensificar uso do produto junto 
aos mercados atuais. Isto seria alcançado através: 
- Aumento da taxa de uso do produto junto aos atuais 
consumidores 
Isto é possível através: (1) aumento do número de 
refeições pequenas aos trabalhadores. Resultados da 
pesquisa mostraram que o fornecimento do café da manhã é 
um importante motivador de pontualidade, maior integra- 
ção entre os trabalhadores, maior produtividade no período 
da manhã e menor absenteísmo; (2) diferenciação nos 
incentivos. As empresas que fornecerem além do almoço, o. 
café da manhã, e/ou lanche de manhã ou à tarde, ou seja, 
aumentando o número 'per capita' de refeições dentro de 
padrões de qualidade definidos, passariam a gozar de um 
percentual maior que aquelas que estariam dispostas a não 
oferecê-los. Do mesmo modo, empresas que melhorassem os 
níveis protéico-calóricos das refeições, também seriam 
beneficiadas com incentivos maiores; (3) apelos diferencia- 
dos junto aos executivos tomadores de decisão, para que se 
sensibilizassem da importância da alimentação no desempe- 
nho do trabalhador na empresa e na sua responsabilidade 
social. 
- Atração dos não usuários 
Esta estratégia pode ser feita através de: (1) apelos de 
comunicação diferenciados para empresas e gerentes 
específicos, em função de características predeterminadas. 
Como foi verificado nos resultados deste trabalho, existem 
características diferenciadoras de empresas e gerentes. 
Algumas empresas procuram se credenciar eín função dos 
incentivos fiscais que obterão, outras procuram benefícios 
nutricionais para seus funcionários. Ainda em relação ao 
sistema, algumas empresas procuram ter restaurantes 
próprios para poderem controlar a qualidade dos alimentos; 
as que preferem o sistema fornecedor, muitas vezes têm 
problemas de espaço físico, querendo diminuir o tempo de 
almoço durante a jornada de trabalho. Por outro lado, 
empresas que optam pelo sistema convênio, não querem 
investir em instalações para refeitórios e cozinhas, 
geralmente não possuem espaço físico e acham que seus 
funcionários devem escolher o local onde se alimentar; (2) 
ação sobre o processo de decisão do programa junto ás 
empresas. Os resultados da pesquisa mostraram que quem 
decide a participação da empresa no Programa é a diretoria 
da empresa. Os influenciadores internos à empresa são os 
responsáveis por recursos humanos e os executivos 
financeiros. Os influenciadores externos, os sindicatos e os 
próprios trabalhadores, têm atuado ainda numa intensidade 
reduzida e é de se esperar que no futuro eles possam ser 
estimulados a intensificar esta atuação. O iniciador do 
processo pode ser qualquer um dos citados anteriormente, 
porém esta tarefa deve pertencer à SEPS do MTb, que deve 
iniciar este processo de sensibilização até a decisão de 
credenciamento junto ao Programa. Neste aspecto, ela está 
sendo auxiliada pelas empresas fornecedoras e administra- 
doras de convênio que têm mantido campanha institucional 
de propaganda em jornais, procurando com isso despertar o 
interesse de empresas para o Programa; (3) definição do 
sistema provável de alimentação das empresas não 
participantes. Este procedimento pode ser implementado 
através da utilização de um-modelo discriminante (Mazzon, 
1981) utilizando-se os dados secundários do cadastro do 
Imposto de Renda e da "RAIS" Com a definição do 
sistema provável de alimentação das empresas não 
participantes, pode-se desenvolver um esforço de comunica- 
ção mais acentuado com essas empresas através de: (a) 
comunicação impessoal através de mala direta personalizada 
ao executivo responsável por recursos humanos, utilizando- 
se apelos diferenciados oriundos da análise dos resultados 
de cada sistema de alimentação, em especial os relativos às 
atitudes e comportamentos face ao Programa; (b) 
mapeamento das empresas, estabelecendo-se territórios de 
venda a serem cobertos por equipes técnicas qualificadas. A 
regionalização tende a se constituir em fator de importância 
ao considerarmos: a) o efeito publicidade; b) a comunicação 
boca-a-boca; c) a possibilidade de reunir empresários de 
uma mesma localidade; d) a possibilidade de uma ação 
prévia de comunicação de massa sensibilizadora sobre os 
trabalhadores e de ações direcionadas a sindicatos e 
associações de classe, estimulando-se à ação influenciadora 
para adoção do Programa; e) a especialização no mercado, 
através do monitoramento de informações ambientais 
relevantes. 
Desenvolvimento de Mercado 
Segundo esta estratégia, sugere-se a realização de 
esforços no sentido de promover a comercialização do 
Programa de Alimentação em novos mercados. Essa atuação 
poderia ser viabilizada em termos de: 
- Abertura de novos mercados 
Os dados secundários do Programa evidenciam 
Estados com um índice de adoção extremamente baixo, 
especialmente nas regiões Norte, Nordeste e Centro-Oeste. 
É de se esperar que nessas regiões o esforço de marketing 
requerido para a colocação do Programa de Alimentação 
seja mais acentuado, admitida a premissa de ser necessária 
mudança de valores empresariais e dos trabalhadores. A 
natureza das sugestões apresentadas no item referente a 
"atração de não usuários" permanecem válidas para esta 
estratégia. 
- Atração de segmentos de mercado 
A análise dos dados relativos à natureza das empresas 
que participam do Programa de Alimentação evidencia uma 
concentração significativa em regiões urbanas, especialmen- 
te em cidades de maior densidade populacional. Este fato 
sugere a necessidade de um direcionamento de esforços 
junto a novos segmentos de mercado, destacando-se o 
referente ao meio rural e aos trabalhadores que 
genericamente poder-se-ia denominar de 'bóias-frias' Outro 
importante segmento constitui-se de empresas e instituições 
sem finalidade lucrativa. A atração destas organizações 
possivelmente seria mais acentuada com alterações na 
legislação do programa, adotando-se um estímulo diferen- 
ciado para este segmento. Isto não significa que estas 
sugestões devam ser implementadas simultaneamente; pelo 
contrário, dado o relativamente inexistente esforço 
promocional, presumivelmente seria desejável uma canahza- 
ção maior de esforços no composto de comunicação do 
Programa, dentro de um Plano de Marketing Social. 
Na análise subseqüente, apresenta-se alguns subsídios 
considerados mais relevantes à formulação do 'marketing 
-mix' do Programa de Alimentação. 
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Formulação do Composto de Marketing 
Composto de Produto 
Especificamente no que se refere aos aspectos do 
conceito 'tangível' e ampliado do Programa, alguns 
subsídios levantados pela pesquisa são os seguintes: (1) 
diferenciação da legislação a nível de cada sistema, 
especialmente no que se refere às normas de credenciamen- 
to das empresas; (2) simplificar os procedimentos para 
renovação da entrega do Programa anual pela empresa 
participante; (3) estender os benefícios do Programa aos 
trabalhadores que almocem em casa, caso típico de 
pequenas cidades do interior; (4) estender os benefícios do 
Programa às organizações não lucrativas, através da 
conceituação de incentivos específicos; (5) estimular a 
integração de organizações como COBAL ou Cooperativas 
de Produtores no fornecimento de alimentos às empresas; 
(6) estabelecer procedimentos de controle sobre a utilização 
de 'cheques-refeição'; (7) estabelecer procedimentos de 
controle sobre qualidade dos alimentos das refeições. 
Composto de Preço 
Os principais pontos sugeridos pela pesquisa são os 
seguintes: (1) estabelecer outras formas de incentivo fiscal, 
que estimulem à participação de organizações sem 
finalidade lucrativa e empresas com baixa lucratividade, 
estimulando-se a participação das pequenas e médias 
empresas; (2) diferenciação de incentivos para empresas 
com sistema próprio e fornecedor pelo valor imobilizado na 
montagem de cozinhas e refeitórios; (3) estabelecer um 
sistema de revisão automática do teto das refeições, para 
efeito de aproveitamento do incentivo fiscal, através do uso 
de índices de preço apropriados; (4) desvincular o incentivo 
previsto para o Programa de Alimentação do incentivo para 
o Programa de Treinamento e Formação de Mão-de-Obra; 
(5) diferenciar os incentivos pelo número 'per capita' de 
refeições servidas aos trabalhadores. 
Composto de Comunicação 
Identificado o mercado consumidor e a estratégia 
para atingí-lo, o composto de marketing passa a ter um 
papel significativo no alcance dos objetivos. Dentre as 
variáveis de domínio do Programa, o composto de 
comunicação é de alcance mais imediato. 
Os resultados da pesquisa mostraram características 
bem definidas de empresas e dirigentes, com relação ao 
Programa. 
Desse modo, sugere-se: (1) atuação junto a sindicatos 
e entidades de classe na divulgação do Programa, suas 
características, vantagens, benefícios para o trabalhador e 
para a empresa. Esta divulgação deve ser extremamente 
planejada e pré-testada com manuais, folhetos, cartazes 
explicativos, de modo a sensibilizar dirigentes, trabalhado- 
res e associações. Este tipo de ação pode ser desenvolvido 
ou coordenado através de um elemento qualificado que 
atuaria como 'Gerente do Programa' nas Delegacias 
Regionais do Trabalho de cada estado; (2) estimular 
publicidade de empresas participantes, através de pessoas e 
de mídias. Em se tratando de um tipo de serviço prestado 
pelo Governo às empresas e trabalhadores, o testemunho de 
dirigentes e trabalhadores se torna extremamente eficaz, 
principalmente se o Programa está implantado em suas 
empresas; (3) atuar decisivamente junto aos influenciadores 
externos (sindicatos, associações, etc) e influenciadores 
internos (trabalhadores das empresas, dirigentes de recursos 
humanos e financeiros); (4) atuar com determinação junto 
às diretorias de empresas já que estas são realmente as 
decisoras e aquelas que irão determinar o cadastramento da 
empresa no Programa; (5) melhorar a comunicação 
Governo-Empresa através da mídia de massa seletiva e, 
principalmente, com a utilização de comunicação pessoal 
por uma força de vendas coordenada pelo 'Gerente do 
Programa' nas Delegacias Regionais; em outras palavras, 
evoluir de uma orientação passiva de vendas para uma 
orientação de contactar as empresas para um início de 
relacionamento ou seu estreitamento; (6) programação de 
cursos, palestras e seminários específicos sobre o Programa 
e suas características para os diferentes públicos interessa- 
dos, tais como: dirigentes e funcionários de empresas, 
dirigentes e associados de sindicatos e associações de classe; 
(7) induzir os dirigentes de empresas a aumentar o 
fornecimento de refeições pequenas que, como visto 
anteriormente, é percebido como trazendo significativos 
benefícios ao trabalhador e conseqüentemente à empresa; 
(8) divulgação, enfatizando junto aos trabalhadores, que o 
Programa traz um conjunto de benefícios, entre eles, 
economia de dinheiro, melhor alimentação, maior comodi- 
dade, mais tempo para descanso e lazer, maiores 
oportunidades para socialização entre os funcionários e não 
necessidade de sair fora da empresa para se alimentar, 
estimulando-se que estes fossem divulgados de boca-em-bo- 
ca para que o próprio funcionário não beneficiado exercesse 
alguma influência junto à empresa para participar do 
Programa, ou até mesmo nos dissídios coletivos; (9) atuação 
junto a Fornecedoras e Administradoras de Convênio, no 
sentido de orientá-las e estimulá-las à participação de novas 
empresas no Programa, podendo-se até estabelecer campa- 
nhas de divulgação, publicidade e propaganda conjuntas 
com o Governo. 
A atuação comunicacional em termos das estratégias 
de impulsão e atração tende a ser mais eficaz quanto mais 
complexa a mudança social pretendida. 
Composto de Distribuição 
No que se refere aos aspectos especificamente 
relacionados com o composto de distribuição do Programa, 
sugere-se: (1) adequação de 'pontos de venda' específicos 
para o Programa de Alimentação nas Delegacias Regionais; 
(2) utilização de sindicatos, associações de classe e 
filantrópicas, como 'pontos de venda' para difusão do 
Programa. 
Oiganização de Marketing 
Sugere-se a implantação de uma estrutura organizacio- 
nal bastante diversa da existente atualmente, ou seja, uma 
descentralização a nível de Delegacias Regionais do 
Trabalho nos Estados, onde atuariam pessoas qualificadas 
para visitarem as empresas ou recebê-las no ponto de venda, 
planejando programas de acordo com as necessidades das 
empresas e, inclusive, tendo autonomia e autoridade para 
aprovação de Programas a certos limites. Sob o ponto de 
vista de marketing, esta descentralização funcionaria como 
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Gerência de Produto, podendo, inclusive, ter poder de 
fiscalização do Programa nas empresas localizadas em seu 
território de vendas. 
Entre os aspectos positivos deste tipo de estrutura, 
destacam-se: (1) maior rapidez no atendimento às empresas; 
(2) possibilidade de credenciamento de maior número de 
empresas e, conseqüentemente, gerar benefícios para um 
maior número de trabalhadores; (3) constante 'feedback' 
para possíveis aperfeiçoamentos do Programa; (4) melhoria 
no relacionamento e na imagem do Governo junto às 
empresas e trabalhadores. 
Aspectos 'negativos', como um aumento nos custos 
com pessoal qualificado, seriam facilmente sobrepujados 
pelos vários pontos positivos. 
Além de uma atuação bastante eficaz junto às 
empresas, incluindo-se dirigentes e trabalhadores, este tipo 
de organização possibilita um trabalho similar em eficácia 
junto aos sindicatos, sensibilizando seus dirigentes e 
associados para a importância do Programa de Alimentação 
do Trabalhador. 
Direcionamento para Futuras Pesquisas 
Este trabalho deve ser considerado como uma 
contribuição ao estudo de marketing de programas sociais, 
especificamente os relacionados com os aspectos básicos da 
análise do consumidor. Pesquisas ulteriores poderiam 
fornecer informações relevantes sobre: (1) estrutura do 
mercado, especialmente em termos de dimensionamento 
quantitativo; (2) avaliação de indicadores de eficiência dos 
sistemas de alimentação; (3) levantamento das necessidades, 
percepções e atitudes de novos segmentos de mercado não 
atendidos pelo Programa; (4) levantamento de perfis 
alimentares servidos e desejados a nível regional; (5) 
pesquisas específicas relacionadas com aspectos do 
'marketing-mix' do Programa; (6) pesquisas longitudinais, 
tendo em vista que as variáveis do ambiente não são 
estáticas no tempo, permitindo, dessa forma, gerar 
informações relevantes à formulação de Planos de 
Marketing Social que possibilitem atingir níveis elevados de 
eficácia e eficiência do Programa de Alimentação do 
Trabalhador. 
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de Planejamento Empresarial 
A Sociedade Brasileira de Planejamento Empresarial — SPE, é o único órgão no País que congrega profissionais que 
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a) Intercâmbio de informações e experiências; 
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e Projeções Ambientais, Bibliografia Técnica, Planejamento Estratégico de Setores de Economia); 
c) realização de análises e estudos de interesse profissional etc. 
A SPE constitui-se portanto, de executivos e profissionais que estejam envolvidos com atividades de Planejamento Estra- 
tégico, que atuem, no mínimo, a nível de gerência. 
Para contatos e obtenção de mais informações a respeito da SPE, favor comunicar-se com os telefones: (011) 211-6526 
(direto) e (011) 211-0411 - ramais 234 e 235, com Srta. Marilsa, na Secretaria da SPE. 
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